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WstCp 
W warunkach nowej ekonomii, nasilaj>cych siC zmian blicszego i dalszego oto-
czenia przedsiCbiorstwa s> zmuszone do poszukiwania sposobów, które umocliwiŽyby 
im trwanie na rynku i rozwój. Nowa ekonomia pozostaje w WcisŽym powi>zaniu 
z gospodark> opart> na wiedzy. W warunkach niepewnoWci i ryzyka konieczna 
jest umiejCtnoW5 sprawnego i efektywnego zarz>dzania organizacjami. NiezbCdne 
okazuje siC poszukiwanie sposobów prowadz>cych do zwiCkszenia efektywnoWci 
organizacyjnej. Poprawa jakoWci, efektywnoWci i wzrost wartoWci firmy prowadz> do 
zwiCkszenia konkurencyjnoWci organizacji. Bardzo wacny czynnik wpŽywaj>cy na 
sukces organizacji stanowi efektywnoW5 organizacyjna rozumiana jako skutecznoW5. 
Celem artykuŽu jest wskazanie czynników, które wpŽywaj> na mocliwoWci poprawy 
efektywnoWci organizacyjnej przedsiCbiorstw funkcjonuj>cych w warunkach rosn>cej 
roli zasobów niematerialnych. 





1. Wybrane cechy nowej ekonomii 
Nowa ekonomia to pojCcie, które wynika z ekonomii sieci, bCd>cej owocem wyko-
rzystania nowych technologii w informacji. Zjawisko nowej ekonomii ma swoje aródŽo 
w Stanach Zjednoczonych, gdzie oznaczaŽo wzrost ekonomiczny, wywoŽany przez 
nowe technologie, charakteryzuj>cy siC brakiem inflacji, prawie peŽnym zatrudnieniem 
oraz ekonomiczn> ekspansj> na Wwiat. Nowa ekonomia ma wiCksze szanse rozwoju 
w gospodarkach, gdzie wystCpuje wolny rynek, opieraj>cych siC na wiedzy i dostCpie do 
miCdzynarodowych rynków finansowych. WspóŽczeWnie wartoW5 wielu przedsiCbiorstw, 
w tym instytucji finansowych, wynika z czynników niematerialnych tworz>cych 
kapitaŽ intelektualny1. Jednym z wacnych filarów tego kapitaŽu jest kapitaŽ klienta, 
zwany tec kapitaŽem relacji z klientami. P. Drucker podkreWlaŽ, ce kreowanie nowych 
klientów stanowi podstawowy cel funkcjonowania przedsiCbiorstwa. Lojalni klienci 
dokonuj>cy powtórnych zakupów s> gwarancj> przyszŽych przepŽywów pieniCcnych 
i zysków oraz stanowi> o sile rynkowej przedsiCbiorstwa, zmniejszaj>c niepewnoW5 
jego dziaŽaM. Nowa gospodarka bywa nazywana takce gospodark> postindustrialn>, 
gospodark> wiedzy, GOW, gospodark> elektroniczn>, gospodark> sieciow>, now> 
ekonomi> czy ekonomi> wiedzy. OkreWlenia te ucywane s> jako synonimy2. GOW 
dotyczy warunków, w jakich przyszŽo prowadzi5 dziaŽalnoW5 wspóŽczesnym organiza-
cjom. S> to turbulencja i nieprzewidywalnoW5, a towarzyszy im niepewnoW5 i ryzyko3.
Nowa ekonomia, wedŽug J. Kisielnickiego, zawiera w sobie zarówno wizjC, jak 
i teoriC dotycz>c> problematyki makro i mikroekonomicznej, podejmuj>c miCdzy 
innymi kwestie wpŽywu gospodarki cyfrowej na poziomie makro i przedsiCbiorstwa. 
Wiedza, informacja oraz ich jakoW5 i aktualnoW5 staj> siC dla przedsiCbiorstw istot-
nymi czynnikami konkurencyjnoWci, poniewac sukces w gospodarce nazwanej now> 
ekonomi> lub nowa er> informacji nie jest mierzony tylko udziaŽem firmy w rynku, 
wielkoWci> posiadanych aktywów klientów lub rozmiarami zdobytego rynku, ale 
sukcesami w zarz>dzaniu wiedz> oraz umiejCtnoWci> peŽnego wykorzystania kapitaŽu 
intelektualnego firmy i umiejCtnoWci> zarz>dzania strategicznego. U podstaw nowej 
gospodarki znajduj> siC wzrost poziomu edukacji spoŽeczeMstwa w krajach wysoko-
rozwiniCtych, postCpuj>cy proces internalizacji gospodarek poprzez wzrost handlu 
usŽugami w skali miCdzynarodowej oraz rozwój i szeroka dystrybucja technologii 
informacyjnych i telekomunikacyjnych. IloW5 wiedzy podwaja siC co piC5 lat. Wiedza 
w XXI w. zostaŽa uznana za decyduj>cy atrybut wytwarzania, Wwiadczenia usŽug, 
a umiejCtnoW5 zarz>dzania ni> staje siC instrumentem otwieraj>cym przed przedsiC-
biorstwami nowe horyzonty4.
1
 E. Skrzypek (red.), KapitaŽ intelektualny w organizacji, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2009, s. 34–46. 
2
 B. MikuŽa, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Kraków 2006, s. 19.
3
 E. Skrzypek, Nowa gospodarka i jej wyznaczniki, [w:] J. Kotowicz -Jawor (red.), GOW – wyzwanie dla 
Polski, PTE, Warszawa 2009, s. 83–113. 
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 E. Skrzypek, A. SokóŽ (red.), Zarz>dzanie kapitaŽem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, Instytut 
Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009.
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Nowa gospodarka jest utocsamiana z nowym Žadem gospodarczym czy gospo-
dark> elektroniczn>. Stanowi zespóŽ metod gospodarowania, które obejmuj> zarów-
no przedsiCwziCcia opieraj>ce siC na caŽkiem nowych koncepcjach, jak i te, które 
s> rozwi>zaniami tradycyjnymi, ale wspomaganymi technikami elektronicznymi. 
W literaturze podkreWla siC, ce stara gospodarka opieraŽa siC na kondensowaniu 
zasobów, czyli zespalaniu ducej iloWci surowców i materiaŽów za pomoc> odrobiny 
wiedzy, a nowa gospodarka opiera siC na kondensowaniu wiedzy, czyli umieszczaniu 
potCcnego Žadunku myWli w niepozornym opakowaniu5.
Na uwagC w warunkach gospodarki wiedzy zasŽuguj> nastCpuj>ce poziomy no-
wego Žadu gospodarczego: wiedza, potCga techniki cyfrowej, zmierzanie w kierunku 
rzeczywistoWci wirtualnej, molekuryzacja, integracja pracy w sieci, eliminacja poWred-
ników i funkcji poWredników, korekcja obszarów gospodarki, nowatorstwo, zaŽocenie, 
ce konsument jest producentem, dziaŽania w czasie rzeczywistym, globalizacja oraz 
era niepokoju i zagroceM6.
Wacnym wyznacznikiem nowej gospodarki jest konkurencja. Ze wzglCdu na to, ic 
we wspóŽczesnym Wwiecie ksztaŽtuje siC nowy krajobraz konkurencyjny, zwany New 
Landscape, utrzymanie pozycji konkurencyjnej staŽo siC niezmiernie trudne. WWród 
przejawów tego zjawiska wymienia siC: wzrost strategicznych nieci>gŽoWci, globaliza-
cjC i umiCdzynarodowienie rynków, hyperkonkurencyjnoW5 rynków, presjC na ceny, 
jakoW5 i satysfakcjC klientów, dynamiczne zmiany karier i oczekiwaM pracowniczych7.
2. Twórcza destrukcja i jej wpŽyw na organizacje w warunkach nowej ekonomii 
Wacn> cech> nowej ekonomii jest polityka gospodarcza oparta na tzw. kreatywnej 
destrukcji i wykorzystywaniu na szerok> skalC alternatywnych, niekonwencjonalnych 
aródeŽ finansowania. Twórcza destrukcja zmierza w kierunku produkcyjnego wy-
korzystania zasobów kapitaŽu intelektualnego w gospodarce narodowej. Wyracenie 
„twórcza destrukcja” zostaŽo wprowadzone do ekonomii przez J.A. Schumpetera, który 
po raz pierwszy ucyŽ tego sformuŽowania w ksi>cce Kapitalizm, socjalizm, demokra-
cja z 1942 r. Jest to proces transformacji przemysŽowej wywoŽanej wprowadzeniem 
radykalnych innowacji. Schumpeter, wprowadzaj>c to pojCcie, uznaŽ, ce podobnie 
jak innowacyjnoW5 stanowi ona istotn> skŽadow> przedsiCbiorczoWci8. NietrwaŽoW5 
przewagi strategicznej i niepewnoW5 sukcesu w gospodarce rynkowej wymusza na 
5
 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge – How Organizations Manage What They Know, 
Harvard Business School Press, 1998, s. 17.
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 D. Tapscot, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery VwiadomoWci Systemowej, Wydawnictwo 
Business Press, Warszawa 1998, s. 52–58.
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 M.J. Stankiewicz (red.), Zarz>dzanie wiedz> jako kluczowy czynnik miCdzynarodowej konkurencyjnoWci 
przedsiCbiorstwa, TNOIK, ToruM 2006, s. 13.
8
 J.A. Schumpeter, Business Cycles. A. Theoretical Historical and Statistical Analysis of the Capitalist 
Process, Mc Graw -Hill Book Company, New York–London 1939, s. 461.





przedsiCbiorstwach decyzje odnosz>ce siC do zmian o charakterze strategicznym. 
Naturaln> konsekwencj> tych procesów staje siC twórcza destrukcja i zwi>zany z ni> 
proces „oduczania siC”9. Schumpeterowska wizja kapitalizmu kreuje innowacyjnoW5 
przedsiCbiorstw jako gŽówny czynnik odpowiedzialny za dŽugookresowy wzrost eko-
nomiczny. Ta sama innowacyjnoW5 stanowi równiec przyczynC licznych bankructw 
firm, które nie byŽy w stanie dostosowa5 siC do nowych warunków rynkowych. 
Twórcz> destrukcj> zajCli siC miCdzy innymi dwaj Amerykanie pracuj>cy w McKin-
sey & Company – R. Foster i S. Kaplan. Uznali oni, ce korporacje musz> zmierzy5 
siC z tzw. blokad> kulturow>; wedŽug nich widocznymi symptomami sugeruj>cymi 
pojawienie siC w organizacji takiej blokady jest obawa: przed kanibalizacj> wŽasnych 
produktów, przed konkurencj> oraz przed spadkiem dochodów. S> oni autorami ksi>cki 
Twórcza destrukcja i wraz ze wspóŽpracownikami utworzyli bazC danych 1008 firm 
amerykaMskich. Wspomniana publikacja jest raportem z tych badaM. Kanibalizacja 
w Wwiecie biznesu oznacza wprowadzanie na rynek towarów lub usŽug, które konkuruj> 
z istniej>cymi produktami firmy. PrzedsiCbiorstwa czCsto s>dz>, ce ich wyroby bCd> 
na rynku znajdowa5 zbyt caŽy czas i ce s> bezkonkurencyjne. Jest to bŽCdne myWlenie. 
Dobrym przykŽadem w tym wzglCdzie moce by5 IBM, który w 1993 r. wykazaŽ stratC 
w wysokoWci prawie 5 mld dolarów. W latach szeW5dziesi>tych IBM miaŽ dominuj>c> 
pozycjC na rynku z udziaŽem 50% ogóŽu transakcji w sektorze, znane byŽo wówczas 
w brancy komputerowej powiedzenie: „IBM i siedem karŽów”. Niepowodzenie wynikaŽo 
z koncentracji na sprzedacy produktów i faktu, ce uwagC w ducym stopniu skupiano 
na innowacjach przyrostowych, a nie transformacyjnych. W warunkach postCpuj>cej 
turbulencji otoczenia czCsto mamy do czynienia z usilnym poszukiwaniem sposobów 
przeformuŽowania dotychczasowych koncepcji biznesowego dziaŽania i tworzenia 
nowych modeli, sposobów prowadzenia dziaŽalnoWci gospodarczej, co najczCWciej 
rodzi zapotrzebowanie na twórcz> destrukcjC. W opracowaniach naukowych jest ona 
traktowana jako element umocliwiaj>cy poprawC rentownoWci, wartoWci, efektywnoWci 
oraz konkurencyjnoWci, co w konsekwencji przyczynia siC do tworzenia warunków 
dla rozwoju, a w niektórych przypadkach przetrwania przedsiCbiorstw.
Bardzo czCsto podmioty gospodarcze w swej dziaŽalnoWci kieruj> siC d>ceniem 
do osi>gniCcia efektywnoWci operacyjnej, czasem mniejsz> wagC przywi>zuj> do 
efektywnoWci na poziomie strategii. WspóŽczesne przedsiCbiorstwo musi wykorzysta5 
zasady, metody i procedury zarz>dzania strategicznego, poniewac istnieje koniecznoW5 
przewidywania oraz uwzglCdniania wpŽywu otoczenia na przedsiCbiorstwo. O suk-
cesie rynkowym oraz mocliwoWciach rozwoju przes>dza umiejCtnoW5 rozpoznawania 
zagroceM oraz mocliwoWci zewnCtrzne i wewnCtrzne. Zarz>dzanie strategiczne pozwala 
stworzy5 warunki do sprawnego i efektywnego dziaŽania w sytuacji ograniczonych 
zasobów i nieprzewidywalnoWci otoczenia. Zarz>dzanie strategiczne moce stanowi5 
odpowieda na wyzwania wspóŽczesnoWci.
9
 G. Hamel, L. Valikangas, W poszukiwaniu zdolnoWci strategicznej regeneracji, „Harvard Business 
Review Polska” 2003, XI, s. 66–82.
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R. Foster i S. Kaplan zaprezentowali wyniki swoich badaM nad narodzinami, 
cyciem i upadkiem amerykaMskich korporacji10. Dzisiejsze przedsiCbiorstwa musz> 
stara5 siC by5 innowacyjne pod wzglCdem sposobu wytwarzania, ksztaŽtowania 
siC kosztów, efektywnoWci czy szeroko rozumianego zarz>dzania. Konieczne jest 
konkurowanie z wykorzystaniem skutecznych modeli biznesowego dziaŽania. De-
cyzje biznesowe przedsiCbiorstw zapadaj> w warunkach ryzyka oraz niepewnoWci. 
NiepewnoW5 stanowi pojCcie trudne do zdefiniowania – podobnie jak ryzyko jest 
nieodŽ>cznym elementem podejmowanych dziaŽaM i odnosi siC do sytuacji, co do 
których nie mamy absolutnej pewnoWci. „Wszystkie sytuacje, o których nie mocemy 
mówi5 w kategoriach pewnoWci, s> niepewne. Ta niepewnoW5 to nieznajomoW5 lub 
brak parametrów opisowych”11. Tak rozumiana niepewnoW5 jest okreWlana jako bier-
na, czynna z kolei odnosi siC do umysŽu czŽowieka, który peŽni>c rolC analityczn> 
i decyzyjn>, styka siC z wielokrotnie z niepewnoWci>. NiepewnoW5 nabiera czynnego 
wymiaru, gdy ktoW zostaje jej podporz>dkowany i stara siC j> wyjaWni512. NiepewnoW5 
to „ewentualnoW5 powstania ujemnych i dodatnich odchyleM od rezultatu”, ryzyko 
natomiast to „dziaŽanie, a wiCc angacowanie Wrodków materialnych, ludzkiej energii 
i pomysŽowoWci w celu pokonania odchylenia ujemnego i osi>gniCcia oczekiwanego 
rezultatu”13. Zatem pojCcie niepewnoWci odnosi siC do kacdej sytuacji, której nie da 
siC opisa5 w sposób absolutnie dokŽadny, natomiast z ryzykiem mamy do czynienia 
wtedy, gdy istnieje zagrocenie odchyleniem ujemnym.
Szukanie prostych rezerw nie rozwi>ce narastaj>cych problemów w skali mikro - 
i makroekonomicznej. Bycie konkurencyjnym poprzez wzrost udziaŽu w rynku juc 
nie wystarcza w warunkach nieci>gŽoWci i narastaj>cego ryzyka. W takiej sytuacji, 
jak stwierdzili Foster i Kaplan, destrukcja jako mechanizm eliminacji tych skŽado-
wych, które utraciŽy relatywn> siŽC ekonomiczn>, staje siC trwaŽym elementem gry 
o konkurencyjnoW514. Zatem destrukcja jest silnie powi>zana z kreowaniem nowych 
koncepcji dziaŽania biznesowego.
Zasadnicza rócnica np. miCdzy funkcjonowaniem korporacji i rynków kapitaŽowych 
odnosi siC do sposobu inspirowania, sterowania i kontroli oraz prowadzenia procesów 
twórczej destrukcji. Rynki kapitaŽowe dziaŽaj> na zasadzie nieci>gŽoWci i w swojej 
dziaŽalnoWci uwzglCdniaj> zarówno kreacjC, jak i destrukcjC, które traktuje siC je jako 
równorzCdne elementy mechanizmu dziaŽania. Oznacza to, ce stale zachCcaj> one do 
tworzenia firm oraz umocliwiaj> im funkcjonowanie, gdy s> konkurencyjne, kiedy 
zaW przestaj> takie by5, musz> siC z rynku wycofa5.
Inaczej zachowuj> siC natomiast korporacje, które swoj> dziaŽalnoW5 opieraj> 
na zaŽoceniu ci>gŽoWci dziaŽania. Zajmuj> siC one dziaŽaniami operacyjnymi wyni-
kaj>cymi z modelu dziaŽania. CzCsto wykazuj> skŽonnoW5 do rutynowych operacji, 
10
 R. Foster, S. Kaplan, Twórcza destrukcja, Wydawnictwo Galaktyka, Ÿóda 2003, s. 21–71.
11




 W. Grzybowski, Ryzyka, innowacje i decyzje gospodarcze, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1984, s. 12. 
14
 R. Foster, S. Kaplan, op. cit., s. 116–124.





posŽuguj> siC swoimi wzorcami zachowaM w podejmowaniu decyzji i nie s> zdolne 
do tworzenia wartoWci w dŽugim okresie. ZdolnoWci te przegrywaj> w zderzeniu 
z przedsiCwziCciami rynku kapitaŽowego. „WedŽug autorów tworzonej destrukcji 
obecne przedsiCbiorstwa (korporacje) bCd> musiaŽy upodobni5 siC w tych dziaŽaniach 
do rynku, bCd> musiaŽy podnieW5 »wspóŽczynnik twórczej destrukcji« do poziomu 
porównywalnego z rynkiem, nie trac>c jednoczeWnie kontroli nad biec>cymi ope-
racjami. Takie prowadzenie firmy stawia5 bCdzie wiele wyzwaM, rodzi tec pewne 
niebezpieczeMstwo naducywania koncepcji twórczej destrukcji, tj. wycofywanie siC, 
redukowanie okreWlonych dziaŽaM, zasobów w imiC mniej lub bardziej antycypowanych 
uwarunkowaM dotycz>cych przyszŽoWci”15.
3.  EfektywnoW5 organizacyjna jako narzCdzie poprawy konkurencyjnoWci 
przedsiCbiorstwa w warunkach nowej ekonomii
EfektywnoW5 organizacyjna to zdolnoW5 przedsiCbiorstwa do biec>cego i strate-
gicznego przystosowywania siC do zmian w otoczeniu oraz produktywnego i oszczCd-
nego wykorzystania posiadanych zasobów dla realizacji przyjCtej struktury celów16. 
K. Lisiecka skutecznoW5 utocsamia z efektywnoWci> organizacyjn>, a efektywnoW5 
odpowiada, jej zdaniem, efektywnoWci ekonomicznej17. Rozwacaj>c efektywnoW5 
jako kategoriC ekonomiczn>, nie traktuje siC jej jako syntetycznej sprawnoWci gospo-
darczej przedsiCbiorstwa (której miernikami mog> by5 poziom kosztów, rentownoW5 
czy wartoW5 sprzedacy), ale jako efektywnoW5 organizacyjn> odnosz>c> siC do oceny 
realizacji funkcji organizowania18. H. Emerson w swej ksi>cce z 1924 r. pt. Twelve 
Principles of Efficiency efektywnoW5 definiuje jako „wyracony w procentach stosunek 
do pewnego wzorca”19. Determinantami efektywnoWci organizacyjnej s> cele, poziom 
specjalizacji pracy, wskaanik jej podziaŽu i wskaanik koordynacji pracy. OcenC efek-
tywnoWci systemów zarz>dzania nalecy przeprowadzi5 w nastCpuj>cych etapach20: 
ocena rentownoWci, pŽynnoWci finansowej, zadŽucenia, pozycji przedsiCbiorstwa na 
rynku, charakteru brancy, kwalifikacji kadry zarz>dzaj>cej oraz wiarygodnoWci przed-
siCbiorstwa. EfektywnoW5 organizacyjna moce by5 okreWlona jako pozytywny wynik, 
stopieM osi>gniCcia celu, relacja wyników i kosztów, wielkoW5 okreWlaj>ca optymalny 
15
 T. Dudycz, G. Osbert -Pociecha (red.), EfektywnoW5 – rozwacania nad istot> i pomiarem, „Prace Na-
ukowe” UE, nr 144, WrocŽaw 2010, s. 337–338.
16
 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 100.
17
 K. Lisiecka, Kreowanie jakoWci: uwarunkowania – strategie – techniki, Wydawnictwo AE w Kato-
wicach, Katowice 2002, s. 335.
18
 H. Piekarz, Efekt organizacyjny jako kryterium oceny systemu wytwórczego, „Zeszyty Naukowe” AE 
w Krakowie, nr 102, Kraków 1991, s. 151.
19
 H. Emerson, The twelve principles of efficiency, „The Engineering Magazine Co.” 1924, s. 59.
20
 K. Giercatowicz, Metodyka pomiaru efektywnoWci przedsiCbiorstwa, [w:] EfektywnoW5 systemów 
zarz>dzania, MateriaŽy z konferencji naukowej, ZakŽad Ekonomiki JakoWci i Zarz>dzania Wiedz> UMCS, 
Lublin 2000, s. 47.
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wariant rozwi>zania, zakŽadana wielkoW5 efektu. EfektywnoW5 jest istotnym narzCdziem 
pomiaru skutecznoWci zarz>dzania, obejmuje szereg zjawisk wewn>trz i na zewn>trz 
organizacji, obrazuje szybkoW5 reakcji na wyzwania rynku, a takce oczekiwania jego 
uczestników, stanowi sprawdzone narzCdzie budowania przewagi konkurencyjnej, 
a takce umocliwia odpowiedni> reakcjC na sygnaŽy, które pŽyn> z rynku. EfektywnoW5 
zgodnie z dorobkiem teorii zarz>dzania jest nadrzCdn> kategori> w stosunku do takich 
pojC5 jak wydajnoW5, produktywnoW5, rentownoW5, skutecznoW5, sprawnoW5, a nawet 
racjonalnoW5. W pracach P. Druckera21 oraz M. Bielskiego22 terminy „efektywnoW5” 
i „skutecznoW5” s> ucywane naprzemiennie. W literaturze zachodniej wyrócnia siC 
efektywnoW5 organizacji i efektywnoW5 kierowania. Przez efektywnoW5 organizacji 
rozumie siC sprawnoW5 i skutecznoW5 organizacji mierzon> stopniem osi>gniCcia przez 
ni> odpowiednich celów. Z punktu widzenia oceny efektywnoWci organizacji wacne 
jest odniesienie siC do odpowiednio zdefiniowanej funkcji celu. Mocna wskaza5 
liczne koncepcje w tym zakresie, np. teoriC neoklasyczn> o maksymalizacji zysku, 
behawioralne, teorie shareholders value, teorie wywi>zywania siC z odpowiedzialnoWci 
spoŽecznej23. EfektywnoW5 kierowania to miara sprawnoWci i skutecznoWci kierownika, 
miara tego, w jakim stopniu wyznacza on i osi>ga odpowiednie cele. SprawnoW5 to 
umiejCtnoW5 minimalizowania zucycia zasobów przy osi>ganiu celów organizacji, 
robienie rzeczy we wŽaWciwy sposób. WedŽug M. Bielskiego sprawnoW5 organizacji 
jest tym wycsza, w im wiCkszym stopniu realizuje swoje cele oraz im mniejszych 
nakŽadów materialnych oraz krótszego czasu pracy koniecznego do osi>gniCcia za-
mierzonych celów wymaga24. Sprawne dziaŽanie ma nastCpuj>c> posta5: skutecznoW5, 
korzystnoW5 i ekonomicznoW5.
SkutecznoW5 (inaczej celowoW5) to dziaŽanie, które prowadzi do zamierzone-
go skutku jako celu. Pierwsz> interesuj>c> interpretacjC skutecznoWci przedstawiŽ 
R.W. Gryffin25, który wskazaŽ, ce skutecznoW5 mocemy rozumie5 na cztery rócne 
sposoby, posŽuguj>c siC nastCpuj>cymi podejWciami:
•  podejWcie systemowo -zasobowe; skuteczne jest to przedsiCbiorstwo, które 
potrafi zapewni5 sobie potrzebne zasoby;
•  podejWcie celowe; miarC skutecznoWci stanowi stopieM osi>gania wyznaczonych 
celów;
•  podejWcie od strony procesów wewnCtrznych; skutecznoW5 jest osi>gana dziCki 
minimalizowaniu napiC5, integrowaniu jednostek i organizacji, sprawnemu 
wykonywaniu operacji;
21
 P. Drucker, Menedcer skuteczny, Wydawnictwo NowoczesnoW5 AE, Kraków 1994. 
22
 M. Bielski, Organizacja, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ÿódzkiego, Ÿóda 1996, 
s. 103–123.
23
 D. Koronacka, SpoŽeczno -strategiczny wymiar sukcesu przedsiCbiorstwa, [w:] S. Marek (red.), Ele-
menty nauki o przedsiCbiorstwie, Fundacja na rzecz Uniwersytetu SzczeciMskiego, Szczecin 1999, s. 493.
24
 M. Bielski, op. cit., s. 109–110.
25
 R.W. Gryffin, Podstawy zarz>dzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 127.





•  podejWcie od strony strategicznego elektoratu; osi>ganie skutecznoWci odbywa 
siC poprzez koncentracjC na stronach zainteresowanych dziaŽalnoWci> przed-
siCbiorstwa.
T. KotarbiMski, zgodnie z zasadami prakseologii, dziaŽaniem skutecznym na-
zywa to, które prowadzi do skutku zamierzonego jako cel. SkutecznoW5 moce by5 
wiCksza lub mniejsza, zalecnie od tego, czy cel zostaŽ osi>gniCty, czy zdoŽano tylko 
do pewnego stopnia siC do niego zblicy526. Nieco szerzej do kwestii skutecznoWci 
podeszli P. Drucker27, a takce Stoner, Freeman i Gilbert28. Ich zdaniem skutecznoW5 
to nie tylko zdolnoW5 realizacji celu, ale przede wszystkim umiejCtnoW5 wyznaczania 
go29. DziaŽanie jest skuteczne, gdy w rzeczywistoWci doprowadziŽo do realizacji celu. 
WedŽug D. Locka skuteczn> organizacjC tworzy siC przez odpowiednie rozmieszczenie 
kompetencji i odpowiedzialnoWci30. Zdaniem Bielskiego organizacja jest skuteczna, 
o ile potrafi pozyska5 rzadkie i cenne zasoby, a jej transakcje z otoczeniem s> korzyst-
ne. Odnajdujemy tu poŽ>czenie myWli Yuchtmana i Seashore’a oraz Katza i Kahna. 
Odzwierciedleniem skutecznoWci s> szanse przetrwania i rozwoju, które maj> aródŽo 
w „zdrowiu systemu”. Inne podejWcie do skutecznoWci wskazuje na tak> cechC syste-
mu, która wyraca jego zdolnoW5 do dziaŽania prowadz>cego do skutku zamierzonego 
jako celu koMcowego danego dziaŽania. Miernikiem tak pojmowanej skutecznoWci jest 
stopieM osi>gniCcia gŽównego celu systemu31. Dobrze wyznaczony cel jest precyzyj-
nie zdefiniowany, mierzalny, zrozumiaŽy, realny, czyli mocliwy do osi>gniCcia przy 
danym poziomie wiedzy, danych warunkach technicznych i dostCpnych zasobach, 
dostCpny oraz motywuj>cy. KorzystnoW5 czCsto bywa utocsamiana z wartoWci> dodan> 
i stanowi rócnicC miCdzy wynikiem a kosztami dziaŽania. DziaŽanie jest korzystne, 
gdy rócnica ta przyjmuje wartoW5 wiCksz> od zera, a niekorzystne – gdy mniejsz> 
od zera, natomiast kiedy wyniki dziaŽania s> równowacone przez koszty, wystCpuje 
dziaŽanie obojCtne pod wzglCdem korzyWci. Szczególn> rolC temu miernikowi nadaŽ 
J. Key32, który zauwacyŽ, ce „podstawowym miernikiem powodzenia korporacji 
jest tzw. dodana wartoW5, stanowi>ca rócnicC miCdzy przychodami, czyli wartoWci> 
wyników dziaŽalnoWci, a kosztami ponoszonymi przez ni> nakŽadów. W ten sposób 
dodana wartoW5 jest zarówno miernikiem wyników osi>ganych przez firmC, jak i pod-
stawowym czynnikiem motywuj>cym jej dziaŽalnoW5”33. EfektywnoW5 kierowania to 
miara sprawnoWci i skutecznoWci kierownika, miara tego, w jakim stopniu wyznacza 
on i osi>ga odpowiednie cele. SprawnoW5 to umiejCtnoW5 minimalizowania zucycia 
26
 T. KotarbiMski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, WrocŽaw 1975, s. 457.
27
 P. Drucker, op. cit.
28
 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.
29
 M. Lisiecki, Metody oceny wspóŽczesnych organizacji, „Ekonomika i Organizacja PrzedsiCbiorstw” 
2003, nr 6, s. 14–25.
30
 D. Lock, PodrCcznik zarz>dzania jakoWci>, PWN, Warszawa 2002, s. 163.
31
 P. Sienkiewicz, Teoria efektywnoWci systemów, Wydawnictwo PAN, Warszawa 1987, s. 58.
32
 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
33
 J. Machaczka, SprawnoW5 operacyjna a sprawnoW5 strategiczna, „Ekonomika i Organizacja Przed-
siCbiorstw” 2003, nr 1, s. 10–17.
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zasobów przy osi>ganiu celów organizacji. EfektywnoW5 dziaŽania to koniecznoW5, 
a nie przedmiot wyboru, dlatego przedsiCbiorstwa musz> szuka5 sposobów obnicania 
kosztów, likwidacji aródeŽ marnotrawstwa i zwiCkszenia rentownoWci. EfektywnoW5 
dziaŽania organizacji, szczególnie w warunkach nowej gospodarki, jest zdetermino-
wana przez bezwzglCdn> walkC konkurencyjn>, wzrost oczekiwaM klientów w wielu 
obszarach, w tym w zakresie jakoWci, szybkie zmiany w obszarze technologii, produkcji 
i Wwiadczeniu usŽug, a takce wszechstronne przemiany w zakresie dziaŽania organizacji 
na rynku34. Organizacje poszukuj> najlepszych sposobów, technik i metod zarz>dza-
nia, które przyczyniŽyby siC do wzrostu ich efektywnoWci, w tym organizacyjnej35. 
Podstaw> sukcesu organizacji jest dostCp do informacji, wiedza, odpowiedni sposób 
zarz>dzania wiedz> i kapitaŽem intelektualnym organizacji, a takce optymalizacja 
kosztów. PrzedsiCbiorstwo funkcjonuj>ce w XXI w. musi by5 efektywne, „ucz>ce siC”, 
elastyczne, umiej>ce przystosowa5 siC do zmian; musi umie5 szuka5 aródeŽ obnicki 
kosztów, bo to przes>dza o jego efektywnoWci i konkurencyjnoWci36. EfektywnoW5 
organizacji rozumie siC jako sprawnoW5 i skutecznoW5 organizacji mierzon> stopniem 
osi>gniCcia przez ni> odpowiednich celów. Bycie efektywnym w sensie operacyjnym 
oznacza najczCWciej prowadzenie dziaŽalnoWci lepiej nic inni, przy wykorzystaniu 
tych samych narzCdzi. Natomiast osi>ganie efektywnoWci w wymiarze strategicznym 
wi>ce siC z wyborem innego sposobu dziaŽania, najczCWciej chodzi tu o wybór takiej 
strategii biznesowej, która jest inna, wyrócniaj>ca siC, a nawet unikalna37. CzCsto moce 
to zapewni5 przewagC konkurencyjn>, która ma cechy trwaŽoWci. WWród przedsiC-
wziC5, które mog> przyczynia5 siC do zajCcia pozycji lidera w zakresie efektywnoWci 
operacyjnej, mocna wskaza5 na benchmarking oraz usŽugi konsultacyjne; konieczne 
s> takce skuteczne i efektywne metody zarz>dzania oraz nowe rozwi>zania w sferze 
technologii. Jeceli rozszerzymy pojmowanie efektywnoWci o elementy przes>dzaj>ce 
o zdolnoWci do rywalizacji rynkowej, to mocna j> utocsamia5 z konkurencyjnoWci>, 
któr> w The World Competitiveness Report okreWlono jako zdolnoW5 przedsiCbiorstwa 
34
 W. Dyduch, Pomiar przedsiCbiorczoWci organizacyjnej jako przesŽanka podwycszania efektywnoWci, 
„Organizacja i Zarzadzanie”. Kwartalnik Naukowy Politechniki Vl>skiej 2008, nr 4, s. 37–52; idem, PomiCdzy 
administracyjnym a przedsiCbiorczym stylem zarzadzania w polskich organizacjach, „Zarzadzanie Zasobami 
Ludzkimi” 2005, nr 1, s. 9–19.
35
 Por. H. Szulce, T. byminkowski, Znaczenie efektywnoWci dziaŽaM marketingowych w ksztaŽtowaniu 
wartoWci przedsiCbiorstwa, UE, PoznaM 2010, s. 28; M. Frankowska, M. JedliMski, EfektywnoW5 systemu dys-
trybucji, PWE, Warszawa 2011; W. Wrzosek, EfektywnoW5 marketingu, PWE, Warszawa 2005; R. Baran, SiŽa 
przetargowa przedsiCbiorstwa a efektywnoW5 jego dziaŽalnoWci marketingowej, Monografie i Opracowania, 
nr 562, SGH, Warszawa 2009.
36
 Por. R. Borowiecki (red.), Pomiar i ocena procesów kierowania wartoWci w budowaniu efektywnoWci 
przedsiCbiorstwa, UE, Kraków 2009; B. Glinkowska, Kompetencje pracownika a efektywnoW5 organizacji, UE, 
WrocŽaw 2012; E. Skrzypek, EfektywnoW5 ekonomiczna jako wacny czynnik sukcesu organizacji, UE, WrocŽaw 
2012, http:// ufiles/File/Skrzypek_Elzbietapdf; E. Skrzypek, JakoW5 i efektywnoW5, UMCS, Lublin, 2002.
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 S. Schiller, Management accounting in a learning environment, “Journal of Accounting & Organiza-
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(gospodarki) do tworzenia wiCkszego bogactwa nic konkurenci38. Procesy zarz>dzania 
efektywnoWci> s> wielowymiarowe. Ich aródŽem mog> by5 strategia, finanse, kontrola, 
rachunkowoW5 zarz>dcza, zarzadzanie operacyjne oraz zarz>dzanie zasobami niema-
terialnymi39. W nowej gospodarce zarz>dzanie wiedz> i kapitaŽem intelektualnym 
stanowi znacz>ce aródŽo poprawy efektywnoWci organizacyjnej.
ZakoMczenie
W warunkach nowej ekonomii wzrasta rola zasobów niematerialnych, w tym wie-
dzy i kapitaŽu intelektualnego. PrzedsiCbiorstwa musz> dostosowa5 siC do wymagaM 
obowi>zuj>cych w spoŽeczeMstwie wiedzy. Poszukuj> sposobów, które umocliwiŽyby 
im poprawC wartoWci i efektywnoWci, a poprzez to konkurencyjnoWci. Znacz>co roWnie 
rola kapitaŽu relacyjnego oraz nasilaj> siC procesy twórczej destrukcji. Wiedza staje 
siC najwacniejszym zasobem organizacji, a sprawne zarz>dzanie ni> prowadzi do 
wzrostu efektywnoWci organizacyjnej. EfektywnoW5 organizacyjna rozumiana jako 
skutecznoW5 jest konsekwencj> podejmowania wyzwaM charakterystycznych dla nowej 
ekonomii, gospodarki opartej na wiedzy i spoŽeczeMstwa wiedzy. 
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Organisational effectiveness in the new economy
In turbulent world economy, in order to stay on the market and thrive, enterprises need to under-
stand, react to and control their closer and distant business environment. New economy remains in close 
relation with knowledge economy. Under uncertainty and risk, there is even greater need of organisa-
tions being effectively managed. Hence the necessity of seeking means which would lead to improved 
overall efficiency. Improving quality, efficiency and business value all lead to a sharper competitive 
edge for organizations and economies. 
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